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I資料J
GMの成長軌跡
ー1960年代初期を中心に一~
井上昭一
はじめに
1991年11月から92年2月にかけて，経済的に「揺らぐ」アメリカを象徴す
るような事件が相次いだ。簡単に図式化すれば，景気後退ー企業業績悪化一
リストラクチャリング（事業の再構築）＝｛工場閉鎖人員合理化｝ということになろう
が，ここでは，アメリカの景気不況をもろにかぶった代表的事例を(1)パン・
アメリカン航空（パンナム）の倒産， (2)IBMのリストラクチャリング戦略，
(3) GMの合理化，の 3点に絞ってみてみよう。
(1) パン・アメリカン航空（パンナム）の倒産
91年12月4日，名門航空会社のパンナムが再建の行き詰まりから運航を即
日全面停止し， 6峠三の歴史に幕を閉じると発表した。同社はアメリカ最初の
海外航空路として太平洋路線に飛行艇クリッパーを飛ばし， 70年代までは世
界各地にパンナムの紋章をひらめかせていた。
ところが， 77年にアメリカ政府が打ち出した航空運輸産業の自由化にとも
なう競争激化を境にして経営は下降線をたどり， 85年には太平洋路線をユナ
イテッド航空に売却，大西洋路線を中心に挽回を図ってきたが， 90年以来の
不況で乗客も減少し，ついにこの路線もニューヨーク・ワシントン，ポスト
ン線（シャトル便）などのドル箱路線とともにデルタ航空に売り渡してしま
った。そして中南米路線に特化した中小航空としての生き残りを模索してい
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それでも経営悪化の状況から脱出しえないパンナムは， 91年 1月，米連邦
破産法の会社更生手続きの適用を申請していたが，当面の運航費用として要
請していた約 2,500万ドルをデルタ航空から受けられず，また他に支援先も
見つからないため運航停止宣言のやむなきにいたったのである。
航空業でいえば， 92年 1月31日，全米第 6位のトランスワールド航空
(TWA)がデラウェア州連邦破産裁判所に連邦破産法1条に基づく会社更
生手続きの適用を申請，事実上倒産した。米国航空業界では景気後退や過当
競争のあおりで， 91年に前述のパンナムをはじめイースタン航空， ミッドウ
ェー航空が相次ぎ倒産，廃業に追い込まれたが，現在コンチネンタル航空な
ど2社が会社更生手続きの適用を受け再建の途上にある。
C 2) IBMのリストラクチャリング戦略
91年1月26日， IBMは多数の事業部門を独立・分社化するなど， 中央集
権型の従来の組織を解体する大規模なリストラクチャリングの方針を発表し
た。それは低迷する業績回復のために約30億ドルを投じる大胆な組織活性化
策であり，「事業部門の自律性強化」「現場に権限を委譲した連邦経営」をめ
ざしたものである。
詳細は次のとおり。
〔A〕 「リストラクチャリングと関連行動」
① 92年内に世界で 2万人規模の人員削減を実行する。
② 一連の改革のため第 4四半期 (10~12月）に30億ドルの特別損失を計
上する。これは結果として92年に10億ドル， 93年以降では20億ドルずつの経
費削減となる。
〔B〕 「より独立性の高い事業組織の創造プラン」
① 地域別に設立された IBMグループの販売・サービス会社は独自の判
断にもとづき， IBMの製品・サービスを他社のそれと結合させ， 顧客ニー
ズに合ったトータル・ソリューションを提供する。
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② 生産・開発では低コスト化に集中する。製品開発サイクルを大幅に短
縮化し，多様な流通チャネルの獲得につなげる。
③ 主要な事業ユニットでは個々の財務結果を報告し，その業績に応じて
各経営者の報酬を決める。
大幅な事業体制見直しと合理化に着手している最中の92年 1月17日， IBM
は91年度決算を発表した。
それによると売上高は647億9,200万ドル（前年度比6.1%減， 1946年以来
の売上減），欠損額を28億2,700万ドル記録 (1911年創業以来初の赤字決算）
した。
「エクセレント・カンパニー」「優雅な企業」の代名詞のような存在であっ
た IBMではあるが，アメリカを中心とする世界的な景気後退の影響を受け
る一方，コンピューターの小型化，ソフトウェア重視の流れに遅れたために
業績悪化が表面化したのである。今回の件は世界最大のコンビューター独占
IBMでさえ，拡大再生産という至上命題を果たすためには事業を再構築し，
新成長戦略を打ち出さざるをえないことを如実に物語っている。
(3) GMの合理化
91年12月18日， GMは北米（カナダを含む）にある全工場のうち組立工
場5カ所を含む21工場を今後数年間で閉鎖し，これにともない90年代半ばま
でに 7万4,000人の大規模な人員削減を断行すると発表した。
ロバート・ステンペル会長は， 「湾岸戦争後の自動車工業の不況， 消費の
冷え込みで販売台数が予想を上回る幅で落ち，これに対して人員削減などで
対応してきたが，それもうまく行かず，今後暫くは上向きにならないとの判
断で今回の規模の縮小に踏み切った。これは90年代の競争力をつけるという
困難な課題に挑戦するために絶対的に必要な措置であり， GMは減量で対
応性のある経営を行う」と強調している。
アメリカでは，すでにみたように IBMが海外を含む人員2万人の削減を
発表し，続いてゼロックス，キャタビラー，マクダネル・ダグラスなど有力
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企業が軒並み人員削減方針を打ち出し， 10月以来，「 1日当たり2,600人の首
切り」が行われている勘定である。
GMは91年に 5彩の人員削減を実施しており， 92年までに15彩削減する
予定でいたが，これを早めて実施したわけである。
ステンペル会長は繰り上げ退職の措置もとるとしている。ホワイト・カラ
ーは今年2年間に 1万人，さらに 2年間で 1万人削減し， 90年代末までに
7万1,000人にする。またプルー・カラーについては，すでに90年から 2万
5,000人削減し，現在30万4,000人になっている。 92年にさらに 1万5,000人
削減， 95年までに25万人体制にする予定であるという。これは自動車業界で
競争力のある企業としての地位を維持するための「大合理化策」「大規模な
経費節減計画」だといえよう。
92年2月24日に， GMは91年度の業績発表と同時に工場の統廃合計画を
公表した。売上高は1,091億5,700万ドル（前年度比 1.5彩減）と微減にとど
めたが，損失は第4四半期にリストラクチャリング＝合理化のための組織再
編コストとして約18億ドルの特別損失計上や販売コストの増大などで44億
5,300万ドルと過去最悪を記録した（通年赤字2年連続）。
合理化策を推進することによって黒字化に転じることを期待しているが，
市場の回復力が弱いことから92年度内に黒字転換はむずかしいと予想され
る。
なお，同時に発表された工場統廃合の具体案は， 91年12月に発表した縮小
計画のうち未発表だった統廃合対象工場を明示したものである（表ー 1参
照）。
このように GMは， 工場閉鎖と人員削減によってリサイジングとリスト
ラクチャリングを推進していかざるをえない状況であるが， GMが外的環
境の悪さ（＝リセッションにともなう販売不振）に悩むと同時に，それにも
増して苦しんでいるのは内なる官僚主義（自動車アナリストとして著名なマ
リアン・ケラー女史は「官僚主義以上の官僚主義」と呼び， GMの組織の肥
大化・硬直化を批判している）の横行である。この体質が変わらない限り，
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表ー1 GMの工場統廃合計画
統廃合内容 製 品
管ア，ー 9リ3年ン夏ト閉ン鎖工場へ生産移 乗 用 車
存夏続閉工鎖場へ生産移管， 95年 ミ 二 ノ‘． ン
年ロ春ミ閉ュ鎖ラス工場へ移管， 95 工 ン ジ ン
夏メキシコ工場へ移管， 95年
閉鎖 工 ン ジ ン
管デ，ィ9フ4年ァ夏イ閉ア鎖ンス工場へ移 鋳 物
3.1£V6エン9坪ジン春生閉産鎖を
92年秋中止。 工 ン ジ ン
移92,管93年末までに他工場へ ブレーキ部品など
92年末閉鎖 機械制 ~ 
92年3月閉鎖 ホ ン
92年春閉鎖 金型・治工具
93年生産中止（売却計画） エンジン・鋳物
GMの収益構造は改善されないのは確かである。
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1雌（従人業）員
4,014 
3,456 
4,035 
549 
600 
2,315 
435 
249 
375 
270 
1,499 
しかし， GMにも組織の効率性，マーケティング戦略の有効性などによ
って「わが世の春を謳歌」した時代があった。というよりも， GMは統計的
にみると，今日かかえているデメリットよりも規模の経済でメリットを楽し
み，絶頂の喜びを享受していた期間の方が長かったといえる（表ー2参照）。
本資料は，そのような，まさに「この世をばわが世とぞ思う望月の」と自他
共に認めた1960年代初期の GMを論じた RobertSheehan, How General 
Motors Did It, Fortune, June 1963を抄訳し紹介したものである。今日の
GMの苦悩ぶりなど信じ難く，順風満帆な航路をたどっていたことが読みと
れ，まさに「流転」の想い一入である。
アメリカ合衆国の産業会社の中で,GMは売上高や利益額において長年
トップを占めている。とりわけ1962年の実績一売上高 146億4,024万1,000ド
ル，税引後純利益14億5,907万7,000ドルーは，まったくド肝を抜く数字で
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表ー 2 GM業績推移表
年次 1 売上高（万ドル） I 純利益額（万ドル） I 売上利益率(%)
1961 1,139,600 89,300 
62 1,464,000 145,900 
63 1,649,500 159,200 
66 2,029,000④ 179,300 
70R 1,875,200 60,900 
73 3,579,800 239,800 
77 5,496,000 333,800 
80 5,772,900 ! 76,250⑥ 
83 7,450,000 373,000 
85 9,637,200 399,900 
88 12,108,500 485,600 
91 10,915,700 A 445,300④ 
〔注〕 R 国連加盟124カ国中110カ国の国民総生産 (GNP)を凌駕
⑥ 9/15~11/20大ストライキ発生
c 1921年以来60年ぶりの欠損
④ 過去最悪の欠損
Aは欠損を示す
7.8 
9.6 
9.7 
8.9 
3.2 
6. 7 
6.1 
5.0 
4.2 
4.0 
ある。歴史上，私企業でそれほど多額のカネを稼いだ企業が存在したことは
なかった。かつて一度だけ GMは， 1955年の自動車の記録的な年に10億ド
ルの壁を破り， 1億8,947万7,000ドルの純利益を計上したことがある。 GM
にはほど遠いが，広大なネットワーク網を誇る AT&Tだけがその範囲に近
づいている (1962年の利益は14億3,295万2,000ドルであった）。
多くのジャーナリストやアナリストたちは， GMの実際の巨大さを理解
させるために， GMの成果と他企業の実績とを比較するのではなく，世界
中の様々な国の統計と比較した。
「GMの売上高はフランスの国家予算を凌駕し， GMの純利益はアイル
ランドの国民所得にほぽ匹敵する。そして GMの従業員は， その家族も含
めれば，ニュージーランドの人口を上回るのである」。
これらの驚嘆すべき数字についての讃美はワシントンやその他の場所で
GMの成長軌跡（井上） (195)119 
「GMは余りにも大きすぎる」という議論を再燃させた。例えば司法省は，
GMについて専従的に研究・調査するための， 8人からなるアンチ・トラ
スト委員のチームを結成することにした。従来，アンチ・トラスト法廷活動
の大半は， GMの末梢的あるいは非自動車事業活動を対象にしていた。 GM
の他の事業ーディーゼル機関車，動力装置，飛行機エンジン，冷蔵庫など一
は， 1962年の総売上高中の19億ドル弱を占めた。 もし GMが大衆に 1台の
乗用車・トラック， 1個の自動車部品・付属品を販売しなかったとしても，
それでもなおかつ同社は，その規模においてアメリカ工業企業の中で第18番
目にランクされるほど巨大である。
しかしながら，もっとも議論を引き起こすのは，アメリカ乗用車市場に占
める GMの圧倒的な地位であった。その雰囲気は， GMの国内自動車市
場の占有率が50彩を超えるかあるいは50彩近くになる時には常に厳しくな
る。 1954~55年にかけて初めて占有率が50彩を超えたとき， GM幹部は上
院議員の故ジョセフ・オマホニーならびに反トラスト・独占小委員会と協議
するために，ただちにワシントンに召喚された。
1962年，かなりの小康状態の後でさえ， GMの販売台数は自動車登録総
数の51.9彩を占めた。そして1963年の第 1四半期 (1~3月）にはそのシェ
アは56彩（工場出荷による測定）になった（ちなみに，市場占有率の最高記
録は1921年のフォード社の61.6彩であった）。
そのような記録は，不可避的に， GMの規模や支配力のもつ意義・影響
についての議論を尖鋭化させた。しかし，それに関する問題が論理的に討議
される前に， GMがどのようにしてその成功を達成したかを理解すること
が重要である。もちろん，いかなる産業においてであれ需要が急速に拡大す
るならばー一例えば1962年の自動車工業のように一ー最：大かつ最先端を走る
企業に特別の利益がもたらされるのは当然のことである。 GMは最大の需
要家をもち，最多数の販売機関やディーラー網を有している。他の事柄が同
じ条件であると仮定するならば， 車の売れ行きのよい年には GMは，他社
よりもいく分大きな分け前を享受することが期待できるのである。だが，こ
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れだけが決してすぺての物語なのではない。というのは，これはただ成長し
つつある市場ではなかったからである。
すなわち，それは消費者の選好の新しいラッシュに特徴づけられた変転し
つつある市場であった。過去数年間は挑戦の時代であった。そしてあらゆる
自動車会社にとっては，販売競争のために，従来のパクーンを打破する途方
もない機会にあふれた時代であった。いわば万人にとっての自由競争の時代
であったといえよう。
GMは同業他社のどこよりもかなり正確に市場を予測し，消費者の好み
の変化に機敏に対応して製品の品質やスクイリング面で優勢的地位を保持し
た。そしてそれら製品をあらゆる方法を通じて販売したのである。
端的にいって，規模は自動車市場における GMのまばゆいばかりの成功
に対する回答でもなければ，他の市場の成功に対する答えでもない。では一
体，何が成功の主因なのであろうか。この問題を解明するために，いままで
に多くの熱心かつ有能な試みがなされてきた。そして新旧とりまぜて，多く
の理論が展開されてきた。
「GMが創出した組織が成功の主因」と主張する人がいる。今や8歳のア
ルフレッド •P ・スローン名誉会長は，彼が考案したシステムのゆえに正当
な評価を受けている。彼は1920年代初期に， 「分権化された管理と調整的統
制権をもつ責任」というシステムを考え出したのであるが，それは「人に明
確な仕事を与え，彼をしてそれをなさしめよ」というものであった。巨大な
GMがすばらしい柔軟性を保つことができたのは，疑いもなくスローン・
システムのおかげであった。この制度では，明らかに矛盾する概念＿分権
化と集権化一一のバランスが保たれ，双方の長所が保持されている。一方で
は，このシステムは比較的自治能力のある事業部のマネジャーが独創性を最
大限に発揮することを認めている。かくして， GMの単位を通じて，小企
業のもつ積極性を培養するのである。他方では，この制度は GMの委員会
やゼネラル・スクッフという諮問機関の助成をうけて，集中化された計画，
政策方向，特別なサービスを供給する。すなわち大規模企業に個有のかなり
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の経済性を発揮するのである。
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GMには「グリーンブリア・グループ」（幹部候補生グループ） というグ
ループがあり，それが700人を超える最高経営層を補完している。彼らはお
よそ 3年毎にウェスト・バージニア州ホワイト・サルファー・スプリングに
招待されて， 世界における GMの地位について 3日間総括的な復習と予測
を勉強する。これらの男たちは，そのビジネス人生の大半をお互いに協力し
て働いてきた。
例えば1961年において，合衆国の最高給与取得経営者10人のうち，実に 8
人までが GMマンであった。彼らは GMの「ボーナス・アンド・ストッ
ク・オプション計画」に感謝している。各々の個人的財産のうち，非常に高
いパーセンテージが GM株からもたらされているからだ。
フレデリック ・G・ドナー会長は「GMの人材が成功因」と断言してい
る。「人材こそ GMが有している最大にして単一の資産なのである」。そし
てドナーは，会長としての自らの最も重要な責任は，適材が適所に配置され
ているかどうか，さらに彼ら適材の部下に有能な人材が属しているかどう
か，を確認することであると信じている。ところがドナーは，別のところで
「GMの人間は普通の人間である」とも強調しているが，これもまたやは
り真実であろう。 GM経営者の会合に参加した人々は， GMマンすべての
すぐれた能力に非常な感銘を受けて戻ってくるのである。
今述べてきた組織，管理ならびに人材は， 少なくとも GMの記録を部分
的に説明するのに役立つ。
合衆国内での乗用車事業が GMの経営の中心であり，原動力である。
1962年には GMの乗用車実績は総売上高の65% (金額にして95億ドル）を
占めた。
GMの支配的地位を説明するにあたって，多くの予測者たちは1962~63年
の自動車市場を過小評価したけれども， GMはそうしなかったということ
は意義深い。 1961年の秋， ドナーは62年の合衆国全体の自動車販売台数を
720万台と見積った。フォードは675万台と予測し，他のメーカーの見積りは
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さらに少なかった。最終的な数字は709万2,079台であった。同年8月，シボ
レー事業部のゼネラル・マネジャー，シーモン ・E・ヌー ドセンは， 1963年
も前年と同様に好調だと予測した。いく人かの人が販売志向的 GMは，意
識的に楽観視しすぎると述べた。しかし， GMの経営担当副社長のジェー
ムス •E ・グッドマンは次のようにいっている。「我々は自分たちの予測を
信じたし，それに備えた」，と。おそらく GMは，他の誰よりも合衆国の
経済全般に対して信頼感をもっていたといえよう。
次に，スクラップ率によって測定される取替販売についてみてみよう。
1954~56年の好況期に購入された車が8年目の誕生日を迎えるとき，取替販
売が必然的に増加する。 1961年初期の自動車市場の低い時で，年々の廃車率
は480万台であった。以来，廃車台数は 1年に20万台以上の割合で増加した。
GMは1963年には520万台の取替需要があると見積った。つまり， 1年に700
万台販売するためには，わずか180万台の新規販売増が必要であるにすぎな
かった。これらの付加的販売を刺激する力はいくつかある。とりわけ大きな
ものは， 戦時中の人口爆発が今では家族を構成するようになったことであ
る。 1年におよそ 100万軒の割合で新家族が形成されているだけでなく，新
車を購入するのに十分な所得をもつ家庭の数が相対的に増加している。
さらに興味ある事実であるが，数百人もの戦争ベビーが，今では18~20歳
に達して，自動車市場に入ってきたことである。彼らは中古車のお得意さん
として中古車市場を保持する強力な要因であり， しだいに新車購入の強力な
原動力となった。
郊外の成長が続いたことも重要である。それに伴って 2台， 3台， 4台もの
車を持つ家庭の数が増加したのである。このような観点からすれば， 1962年
に合衆国の全自動車メーカーが販売台数を増加させても，別に驚くぺきこと
ではない。例えばフォードは9.2彩増，クライスラーは5.6彩増， AMC14.1%
増，スチュードベーカー7.9彩増とそれぞれアップした。ところが GMは実
に32.1彩もアップしたのである。その結果，各社のシェアは次の通りとなっ
た。 GM51.9%, フォード26.3%, クライスラー9.6%, AMC 6. 1%。
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GMの大躍進の要因としてはいろいろあるが，他企業に対する GMの勝
利を簡潔かつ明確に描写すれば，骨子は次の通りである。
1959年ごろから，市場において新しくダイナミックさを発揮しはじめたの
は小型車（スモール・カー，あるいは顧客がもっと明確にいっているよう
に，コンパクト・カーと表現してもよい）である。 1958年には，輸入小型車
とAMCのランプラー車とで米国市場の10.8%を占めた。ビッグ・スリーが
1959年に，コンパクト・カーを生産しはじめたとき，そのシェアは18.6%,
1960年には31形に上昇し，そして1962年には38.6%を占有するにいたった。
これは全く新しい局面であった。競争者にとっては全体的な戦略の批判テ
ストであり，ォール・ラウンドの技術テストであった。これは単純なコンパ
クト対コンパクトの闘いではなく，また良いものが勝つとは限らなかった。
ある意味で，製品自体の品質や魅力よりも重要なものは，次の要素であっ
た。すなわち，① コンパクト・カーを導入するタイミング，R中古車市場
への影響力，③ コンパクト・カーの自社の標準サイズ車系列の販売に対す
る侵略度，などである。
実際に，もしその競争をコンパクト・カー間のレースと見るならば，初期
の段階では GMは明らかに出遅れた感がする。 1959年の秋， GMはシボレ
ー事業部の「コルベア」によって小型車部門に進出した。同じころフォード
は小型車「ファルコン」を開発し， 1960年初めには「ファルコン」より少し
大き目の姉妹小型車「コメット」をリンカーン・マーキュリー事業部から売
り出した。クライスラーのコンパクト・カーヘの進出はプリマス事業部の
「バリアント」が最初であり，ダッジ事業部の「ランサー」が後を継いだ。
＜米市場におけるコンパクト・カーの販売内訳 (1960年）＞
フォード 29.9彩
ランブラー (AMC) 20.7% 
輸入車 20.4% 
GM 13.5彩
クライスラー 10.3% 
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スチュードベーカー 5.2% 
1961年にはフォードは，販売されたコンパクト・カーの30.6%を占有し
た。 BOP一「ビュイック・スペシャル」，「オールズモービル85」ならびに
「ポンティアク・テンペスト」一ーベD採用によって強化された GMは27.6
％を占め，クライスラーは 8.1%に下落した。
その間， 低価格車と標準車分野における GM対フォードの競争に何がお
こったかを追跡しておこう。
1959年には，標準車「シボレー」と標準車「フォード」が競合しており，
双方ともに全自動車市場の22%以上を占めていた。しかし， 1960年にフォー
ドが小型車部門に力を入れている間に，標準車「フォード」の市場シェアは
13.5%に減退した。対照的に「シボレー」は22%のシェアを堅持した。 1961
年の「フォード」は12.7%で，「シボレー」は21%であった。
小型車市場でほぼ4%を占めたフォードは「フェアレーン」をつけ加え
た。この車は「ファルコン」と最低価格標準車「フォード」との中間車であ
る。さらに「コメット」と最低価格「マーキュリー」との中間車として「ミ
ューチュア」を開発した。これによってフォードは，コンパクト・カー市場
でのシェアを31.4%に引き上げたが，それでも GMを凌駕するには十分と
はいえなかった。
まず第 1に， GMは「シェヴィ I」ーーフォードの「ファルコン」に対抗
して作られた車—を開発した。
第2に，コ）レベア・ラインにスポーティーな「モンツァ」を付加すること
によって「コルベア」の販売を急増させた。
第 3に， BOPコンパクトは市場で人気を博し， コンパクト市場で35%の
シェアを獲得した。
このような状態が進行している間に，「フォード」は再び「シボレー」との
争いに敗れた。「ファルコン」と同様，成功的な新しい「フェアレーン」の販
売は標準車「フォード」を侵食した。 いわゆる共食いの結果，「フォード」
は全市場の12.7%から10.1%に下った。 GMでは，コンパクト・カーの大
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きな前進にもかかわらず，標準車「シボレー」は全市場で20彩を堅持した。
次に中価格車分野に移ろう。 1958年末，中価格車は全車販売の約47彩を占
めていた。 1961年には31彩であった。 GM以外のメーカーは，クラシック
な中価格車の生産を中止した。フォードは「エドセル」でひどい目にあった。
そして中価格車「マーキュリー」型の数を減少させた。クライスラーは「デ
・ソト」を中止し，ダッジ事業部の生産の大半をより小さな「ダート」に切
り替えた。
GMの中価格車は市場占有率や絶対数で減少したけれども，同社はビュ
イック，ポンティアク，オールズモービルという基本概念を曲げなかった。
この3事業部はそれぞれの製品の性能，スクイルさらには流通の改良に全力
を傾注した。しかしながら1962年になって， GMはこの 3事業部の中価格
製品だけに専念することはやめた。というのは，大衆の好みがもっとバラエ
ティに富んだ，そして高級な車を求めるように変わったからである。中価格
車の販売は1961年に比べて27彩アップし，全市場でのシェアは32彩から34.5
彩に増大した。このことは販売高や利潤の見地からすれば，非常に重要な変
化である。もちろん GMは， このクラスで望ましい製品計画をもってお
り，市場の66彩を支配した。また全自動車市場の 7彩を占める高級車クラス
で GMは， 1962年には71彩のシェアを占有した。
上述したことから， GMの最終的な成功は，次のように推測できよう。
まず小型車を発表するクイミングがよかったこと。次に標準車の地位を強化
するために積極的に動いたこと。
他のどのメーカーも市場の動向に変化が生じたとき， GMに匹敵する製
品のバランス，系列さらには広がりも有していなかった。いくつかの分野で
は， GMは単に競合者のミスや不運を誘発したことは明らかであるが， GM
にとって「実行したこと」という最高の計画が重要であった。
現在の GMの輝かしい実績は， 今日あるいは昨日作り出されたものでは
ないし，また，何か 1つのドラマチックな状況ないしは 1人のヒーロー的な
人物に跡をたどれるものでもない。 GMの成功は，何年も通して，またい
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く人もの多くの人々を通じているのである。したがって， GMの現在の成
功は，単に1958年秋以降になされた決定にもとづくものではないのである。
サイクルの開始
1958年， ドナーが GMの会長に就任し， ジョン.F・ゴードンがハーロ
ー・カーチスに代わって社長に就任した。このことは重要な権カラインの再
編を意味した。すなわち，最高経営権限がデトロイトの社長からニューヨー
クの会長に移行したことを意味する。 しかし，命令の変化は，当時 GMに
進展しつつあった重要な戦略や製品計画の変更にすぎなかった。たしかに，
ドナーとカーチスの間には気質やスタイル上の見解に関して若干の差異があ
った。元自動車事業部マネジャーとして数々の成功をもたらして信用を得て
きたカーチスは，当然，計画に関しては，時には自分の勘に頼る傾向にあっ
た。一方，元 GMの財務スタッフの責任者であったドナーは， 当然のよう
に分析的な心を有していた。ドナーは，自分自身のアイデアに対する信念云
々というよりも，グループ内の他の人々のアイデアを統合するのに熟達して
いた。
1958年には経済は大不況であった。 GMの国内乗用車・トラック生産台
数は22飴減少し，利益は25彩落ち込んだ。それに加えて，大衆のムードがデ
トロイトやその仕事に対して悲観的であった。大衆は何故デトロイトが小さ
くて簡単で，合衆国内で販売されている外国車のような繊細な車を製造する
ことができないのか，と尋ねた。 これらの攻撃に対して GMは，完全に沈
黙を守るか，あるいは同社の特色である，イライラするような温和さでこた
えた。
1958年までに「コルベア」はすでにデザインされ，原型が作られ，そして
試験的に生産された。 1957~59年にかけて GM社内には，① どんな小型車
市場が価値をもっているのか，Rどのような種類の合衆国の小型車が大衆
に受け入れられるのか，などについて様々な議論があった。消費者志向に関
する市場調査がなされたけれども， GMはまだ実地テストされていない製
GMの成長軌跡（井上） (203)127 
品についての，そのような調査に過度に頼ることをしなかった。
コールの車
「コルベア」は，乗用車・トラック事業部統括責任者 E•N ・コールの創
造物である。コールは1946年，キャディラック部の主任技師であったとき，
多少とも，アカデミックな概念としてリア・エンジンについて研究しはじめ
た。 1952年に彼は，シボレ一部の主任技師になった。そこでの彼の最初の仕
事は， 1955年型のすべての新車用として軽量の V-8エンジンを作ることで
あった。それは大成功であった。その直後にコールは，シボレー事業部のゼ
ネラル・マネジャーに昇進した。その間にも，彼はリア・エンジンを開発す
るアイデアをもち続け，「アメリカのフォルクスワーゲン」を生み出すとい
う考えを心に抱いていた。
コールはイギリスのボグゾール社 (GMの100%子会社）の花形技師モー
リス・オーレイを訪ね，そして彼をシボレ一部の研究・開発の責任者に抜擢
した。コール監督下に，オーレイはいろいろな外国車を購入し，それらを解
体してコストを計算し，そして新しい製造工程を開発した。この仕事はすべ
て， GM階層のなかで上下の隔りなく遂行された。 GMの事業部マネジャ
ーは，広告，工学，研究などに配分された年次予算の範囲内では何をなして
も構わない権限を与えられていた。マネジャーが説明しなければならないこ
とは，「利潤・損失」ならびに市場における製品の地位についての最終報告
だけである。もし彼が自分の販売可能な製品計画を無視して巨額なカネを費
したならば，その計画はそこでストップするだろう。いうまでもなく，コー
ルとシボレ一部は，その成績に関して何の不安もなかった。
1957~58年ごろ， GMの小型車部門への進出は直接的には外国輸入車に
対抗するためであった。コンセフ゜卜においてアメリカ的というよりはヨーロ
ッパ的であった「コルベア」は，まさにそのための車であった。しかしなが
ら，「コルベア」が商品化されるべきかどうかについては社内でも議論があ
った。 GMのディーラーには，コンパクト・カーの顧客をひきつけるため
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の製品が必要であった。「コルベア」は全事業部間で，どこの事業部が生産す
べきかなどについて論議すべきだとの意見もあった。このような状況下に，
問題の解決はドナーとゴードンに委ねられた。しかし， 1960年に BOPコン
パクトのラインを採用する計画が進行中であったので，シボレーの「コルベ
ァ」はシポレー事業部単独のものであると決定された。「コルベア」が初め
て市場に登場したとき，それは成功からほど遠かった。フォードの「ファル
コン」が「コルベア」をはるかに凌駕していた。たとえば1960年には，「フ
ァルコン」 451,158台対「コルベア」 229,525台の割合であった。
GMはフォードとの差をつめるために1961年の秋，「シェヴィ I」コンパ
クトを導入した。その間，「コルベア」に奇妙なことが起こった。 1960年の
シカゴ自動車ショーの「呼びもの」として， GMのスクイル担当副社長の
ウィリアム・ミッチェルは， 2台のシポレーを飾りたてた。その車は，イク
リアの有名なレース・コースに因んで「モンツァ」と名付けられた。「モンツ
ァ」は，驚くほどそのショーを成功させた。 GMはただちにそれを生産に
組み入れようとした。「モンツァ」は1960年5月に導入された。「コルベア」
全体の販売台数は急上昇した。 1962年には，およそ29万台の「コルベア」が
販売されたが，そのうちの75彩はモンツァ型であった。
GMの「シェヴィ I」は1961年8月に生産に入った。型式としてはセダ
ン，クーペ，ハードトップ，コンバーティプ）レ，ステーション・ワゴンがあ
った。「シェヴィ I」は1962年には34万3,693台販売されて，全市場の 5彩を
占有した。そしてフォードの「ファルコン」を抜いた。
シボレー事業部は新車発表のクイミングがよい。例えば「コルベア」は外
国車に対抗し「シェヴィ I」は拡大しつつある市場に対処して，不足がちの
自動車を提供することによってセカンド・カーないし良質の中古車を求める
大衆の欲求を充足した。しかも，標準車の販売やコンパクト・カーの販売の
どちらにも傷をつけなかった。一方フォード社は，小型車戦略のどこかに間
違ったところがあった。しかしディアボーン（フォード本社）の傾向は，む
しろ1960年型車のスクイルの失敗に標準車の販売減少の原因があるとみてい
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る。
1962年には， 142万8,212台の標準型シボレー車が販売された。それらの52
形は最高価格の「インパラ」モデルであった。コンパクト・カーやコルベッ
トを合計した販売台数は， 207万8,029台であった。これは単一車種の販売と
しては世界記録である。
全米自動車市場で30%を占有するシボレ一部だけでフォード社全体より大
きい。これは1961年11月に，グループ総括責任者の地位に昇進した E・コー
ルの遺産である。 GMはコールの後任にシーモン ・E・ヌードセンをシボレ
ー事業部長に据えた。彼はボンティアクを著しく上昇せしめ，シボレー，フ
ォードに次いでアメリカで第 3番目に売れ行きのよい車にした。
「コルベア」が1958年春に導入されることが最終的に決定されたころ，
BOP (ビュイック，オールズモービル，ポンティアク）の小型車という考え
についての仕事が始められた。このクラスの車を開発する考えは中央計画グ
ループで展開された。そして中央技術スタッフ―当時，チャールス •A ・
チェインが指揮一—ーがアルミニューム・エンジンの作製と軽量部品の発展の
ために指名された。中央技術スタッフは最終的にいくつかの原型をつくり，
そして各事業部に対して独自の型を生産するように引き継いだ。 BOP計画
を調整するためにゼネラル・マネジャー，主任技師および各事業部の財務担
当者から構成されている特別グループが設置された。彼らの責任は車の性能
や個性を犠牲にしないで，部品の共用化でコストの最大級の経済性を達する
ように万事を監視することであった。
1920年ごろ， GM車について， 次のようなことがいわれた。「シボレーは
大衆用，ポンティアクは貧しいが誇り高き人のため，オールズモービルは陽
気な人のため， ビュイックは努力する人のため，そしてキャディラックは金
持ち用」と。今日では，そのように峻別することはむずかしい。
ポンティアク事業部
シーモン・ヌードセンは， 1937~40年にかけて GMの社長をつとめた故
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ウィリアム・ S・ヌードセンの息子である。若いヌードセンは， 1936年にマ
サチューセッツ工科大学 (MIT)で工学博士の学位をとった。そして GM
のボンティアク事業部に入社する前の2年間，他の会社に勤務していた。彼
はポンティアク事業部で10年働いた。 1949年， デトロイトの GMプロセス
・ディベロップメント・セクションの指揮者に指名されたときには，ポンテ
ィアク部の副主任技師であった。 1953年に彼はアリソン飛行機エンジン事業
部に転じ，そこで製造部長になった。 1955年，彼はデトロイト・ディーゼル
・エンジン事業部のゼネラル・マネジャーに任命されたが， 1年後の56年，
ボンティアク部に呼び戻されて，引退するゼネラル・マネジャーのロバート
・クリッチフィールドの後釜にすえられた。
当時，ポンティアク車の疾病は特有のものであった。自動車に関しては，
どこといってとりたてていう程の悪いところはなかった。単にその特性をな
くしてしまったかのようであった。競争者たちは，ポンティアクは特徴のな
いクイプの車だと噂し合った。ポンティアクは業界で第6位にランクされて
おり，ヌードセンはもっと若者の好みに合うようにポンティアクを作り直す
べくとりかかった。
ヌードセンは次のように述ぺている。「年とった人でも若々しい車を販売
することはできる。しかし，若者には古めかしい車を売ることはできない」
と。このことを実行するために，彼は他の事業部から多くの若者を連れてき
た。とりわけ大物は主任技師のエリオット •M ・エステス (40歳）で，彼は
隆盛しつつあるオールズモービル事業部の副主任技師であった。今やエステ
スがポンティアク事業部のゼネラル・マネジャーである。
ポンティアク事業部はただちに，大衆が識別できるイメージ・チェンジを
はかった。まずヌードセンは， 伝統的な「銀の条」（これは20年も昔， 彼の
父の命令でつけられたもの）をとり除いてしまった。さらに，多くの大幅な
スタイルの変革をなした。エステスは車によりよい外観を与え，バランスを
保つ「新しい広軌」車輪原則を採用した。 1960年までにポンティアクは，販
売地位においてビュイック，オールズモービル，クライスラー社の「プリマ
GMの成長軌跡（井上）
ス」を凌駕して，第3位に躍進した。
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ポンティアクの目的の 1つは，ビュイックやオールズモービル事業部の小
型車と異なって，低価格を守ることであった。
ポンティアク事業部は，「ビュイック V-8」（アルミ・エンジン）一一他の
コンパクト・カーに用いるために設計された一~ そ
のためにポンティアクの技術者たちは， 「テンペスト」用の4気筒の鉄製工
ンジンを開発する仕事に着手した。彼らは標準 V-8エンジンを半分に切り，
8つの代わりに 4つの穴をあけ，そして同じ組立てラインを利用した。しか
しながら， 4気筒エンジンには常に一定の粗さが生じ，そのために何かが講
じられなければならなかった。
ポンティアク事業部のデザイン・グループは，大型車用のリア・トランス
ミッションをすでに開発していた。今やそれは新しい弾力的なネジレ・ドラ
イプになった。 これらの特徴が， ェステスの言葉によれば，「4気筒エンジ
ンから貴婦人を生み出した」のである。「テンペスト」はオプションとして
V-8エンジンを装着した。「テンペスト」の売れ行きは満足の行くもので，
1962年には約14万台販売された。ポンティアク事業部全体としてみれば，同
車の成功は，まさにセンセーショナルであった。
1962年（暦年）に，ポンティアクは62万8,000台販売した（前年の42彩増）。
そして1963年第 1四半期 (1~3月）の販売は，前年同期比20彩アップであ
った。
1961年型の標準サイズ車を設定するに当たって，ポンティアク事業部は大
衆がもっとサイズが短かく，よりシンプルな車を欲しているとの情報を得
た。今日， GMではその線に沿って，「きれいで，高級な外観」を求めて努
力を続けている。
ビュイック事業部
最近のアメリカ人の好みからすれば，スクイル等に関しては大いなる改良
が施され，まさにルネッサンスである。人々はあらゆるところで色彩，ボデ
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ィ・ライン，型などについての感覚を養い衣服や家具に対すると同様，車に
対してもこれらの感覚を反映させる。
カーチスがビュイック事業部を管理していた時，ビュイックはほとんどど
ん底から業界第4番目の地位に上昇した。 1955年， ビュイックは73万7,859
台販売した。それ以後下降線をたどり， 1959年には24万5,508台になった。
その原因の 1つは，カーチスや多くの管理者がそろってデトロイトの GM
本部に移り， ビュイックの管理がおろそかにされたことである。
GMのトップ・マネジメントはビュイックの経営に介入する決定をなし，
エドワード •D ・ロラートをゼネラル・マネジャーとして送り込んだ。 1959
年 5月に就任したロラートは， 1962年にいたるまでビュイック車のデザイン
や外観に何の変更も加えなかった。しかし彼は，車の機構上の質を直接的に
変更した。すなわち，ジェット機生産の経験から，ロラートはビュイック車
のテストや信頼手続を徹底的に修正したのである。
1960年秋， ビュイック事業部からコンパクト・カー「スペシャル」が発売
された。同車はビュイックのディーラーに大いなる販売上昇をもたらした。
今や「スペシャル」は，ビュイック事業部の生産の実に35%を占めている。
1962年にビュイックは40万267台販売したが，これは前年の37.7%増であっ
た。ビュイックのカムバックは， GMの市場制覇における大きな要因であ
った。 1960年のこと， GMの経営執行委員会が高級スポーツ・カー市場へ
の進出を決定したとき， ビュイック部にその任務が割り当てられた。「リビ
エラ」と呼ばれるその車は， 1962年の秋に，華々しくデビューした。ロラー
トは 1年に 4万~5万台販売できるだろうと期待した。この急上昇にともな
って，ビュイック事業部は1963年の販売地位において，オールズモービル事
業部に迫る勢いである。
オールズモーピル事業部
ジャック ・F・ウルフラムの堅実な管理下に， オールズモービル事業部は
コンスタントに成功を収めてきた。 BOPのなかで， ォールズモービルはお
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そらくもっとも一貫して，そのイメージを維持してきた。すなわち外観はエ
レガンスで，内容は高性能であった。
オールズモービルの「F-85」はコンパクト・カーにしては少し価格が高か
った。同車には，アルミニューム V-8エンジンが搭載されており，ベスト
・セラー車は「カトラス」で約3,000ドルであった。
確かに，「F-85」の販売台数は他の BOPコンパクト・カーに比べれば，
相当低い (1962年の販売台数9万4,983台，「スペシャル」は15万2,312台，
「テンペスト」は13万8,144台）。ところが1962年になって，ォールズモービ
ルは大型車販売において急増した。それは長くてスポーティーな外観であっ
た。フォード社の「サンダバード」市場へのオールズモービルのなぐり込み
は「スクーファイヤ」によってであった。同車は1961年に開発され，翌年ハ
ードトップ型になった。そして約4万台の「スクーファイア」が販売された
が，この差がオールズモービル部がビュイック部をリードする因をなしてい
る。
「F-85」の最大の長所は，オールズモービルを低価格市場の代表たらしめ
たことである。
キャディラック事業部
コンパクト・カー問題で悩む必要のなかった GMの事業部は， もちろん
キャディラックであった。
1960年ごろ，ディーラーは工場に対して「とくに大都市の顧客は，より短
いサイズのキャディラック車を求めている」と報告した。ガレージにキャデ
ィラック車を納庫するのに難儀しているという訳である。ゼネラル・マネジ
ャーのハロルド・ワーナーは17の大都市での実情調査を命じた。その結果，
セダン購入者の30彩が，より短いサイズの車を求めていることが判明した。
キャディラック事業部は，これらの人々の要求に対応すべく準備し，生産を
開始した。ホイールベースは普通車と同じであるが， トランクが7インチ短
縮された。その型は失敗であった。同車は総販売の4彩にも満たず，キャデ
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ィラック部に莫大な費用をかけさせた。
しかしながら， ドナー会長はワーナーの経験をとがめなかった。「それは
重要な目的に役立った。すなわち，それは顧客の心のカクスミに，大型車を
買ったとき，次に小型車を入手するチャンスもあるという事実を残した。そ
して，キャディラック車は大きすぎるという話に終止符を打ったのである」
と， ドナーはその心中を表明している。
「誰もがキャディラック車を欲している，と私は基本的にそう思ってい
る」とハロルド・ワーナーは語っている。この仮定に基づいてキャディラッ
ク事業部は運営されている。そして，いったんキャディラック車を購入すれ
ば，ューザーは失望もしないし，またその車を捨てようともしないことを確
実にすることを目的にしている。キャディラックは他の GM車に比べて，
最高の所有者忠誠心をかきたてる。市場占有率は小さいが，その価格クラス
を支配している。
1962年には15万1,528台販売されたが，それは前年の 1万台増であった。
キャディラック事業部は，総体的にみて， まさに GMそのものである。
同事業部は GMの「偉大な孵化場」である。例えばハイドロマチック・ト
ランスミッション， ォーバーヘッド・バルプ，高圧 V-8エンジンならびに
GM のトップ・エグゼクティプ—ゴードン社長，ジェームス・ローチェ
副社長，グループ・エグゼクティプのエドワード・コールなどは，すべてキ
ャディラック出身である。
成功要因
GMの成功因は全体的な市場戦略，製品選択，スタイルにある。さらに
いうまでもないが，その流通と販売力に大いに依存している。 GMは規模
において最大であるだけでなく，財務的にも最強で，そして業界でもっとも
効率的なディーラー組織網を完備している。しかもこれらの背後には，それ
自体で合衆国内で最大の製造複合体の 1つである部品や付属品の巨大な内部
事業が存在している。
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GMのもっとも有能な管理者の 1人であるグループ副社長のロジャー・
M・カイズに率いられたこの複合体には， ACスパーク・プラグ，デルコ・
レミ，デルコ・ラジオ，ハリソン・ラジエーター，ハイアット・ベアリン
グ，デトロイト・トランスミッションならびにその他6つの事業部が含まれ
ている。これらの製品は全 GM車の構造と性能にとって基礎をなし， その
操業を通してもたらされる内部経済性は GMの利潤を上げる重要な要因と
なる。
GMの自動車事業部に対し新規の，あるいは取替部品を供給したうえに，
このグループはアフター・サービス用として10億ドル以上の部品を販売す
る。
GM の著しい販売•利潤記録の根底にあるものは，次の 2 つの分野での
業績である。
(1) 確実なコントロールの下で実施する仕事。
(2) スケデュールや兵姑学に基づく仕事。
今日，新車保証が2年間に延長されているので，すべての人が品質に関心
をもっている。しかし，このことが新車購入の主要動機ではない。 GM内
では現在の取替販売が非常に重要であると認識されている。
信頼性の確立
GMは常に厳重な物理的検査を行ってきた。そして長らく品質管理を実
践してきた。しかしながらこれらの行動は，オールズモービ）レ事業部の J・
ウルフラムが述べているように，本質的には「犯罪が遂行された後に，犯人
をつかまえる警察の仕事と同じである」。
それでいまでは GMには， 4年ほど前に導入された「システム・リライ
アビリティ・コントロール」という予防的概念が滲透している。このシステ
ムは軍隊から援用されたものであるが，各事業部はスタッフのそろった信頼
のおける部門をもち，それは通常，独立して検査や品質コントロールを行っ
ている。
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組立てラインの流れの変化でさえ，品質に大きな影署を与える。組立てラ
イン率が時間当たり40台から43台に増大したとき，それはライン上に 100人
の人が余計に必要となるだけでなく，ライン上の全労働者の仕事の内容を変
えるのである。それにともない労働の生産性は低下， ミスが多くなりがちで
ある。にもかかわらず，モデル，オフ゜ション，色彩，装飾の多様化は，在庫
管理面で問題を非常に複雑にした。
次に，コンビューターによる車の納入管理についてみてみよう。シボレー
の生産や販売レポートは，今や完全な電子データ処理システムに組み込まれ
ている。以前には，計画はディーラーの10日毎の旬報にもとづいて再考さ
れ，修正されていた。今日では，ディーラーは毎日の販売をゾーン・オフィ
スに報じ，それがコンビューターにインフ゜ットされる仕組みになっている。
かくして，販売担当マネジャーや製造担当マネジャーは，市場がどのように
推移しているかを知るのに， 10日間も待つ必要がなくなった。型，オプショ
ン，色彩，スタイルなどに対して，常に変転しつつある顧客の好みがたちま
ち判明し，そして生産計画が 1週間以内に調整される。
シボレーは注文よりも取替え理論にもとづいて生産を遂行している。最初
の計画よりも回転率がはやい場合，工場はただちに高率で取替えをはじめ
る。 GMが大衆の変転する好みに急速に適応できるのは，このようなテク
ニックによるのである。
海外活動
国内市場での大躍進は， GMをして海外に目を向けさせた。合衆国市場
が飽和点に近づきつつあるため，その埋合わせとして外国での操業が企画さ
れた。
1962年に GMは海外に 2億2,000万ドルの資本投下をなしたが，この額は
合衆国内で GMが投資した額の半分よりも多かった。翌63年に GMは国内
に5億3,000万ドル投じたが，海外投資は 1億5,000万ドルに減少した。その
理由としていえることは，西ドイツのアダム・オペル社の拡大計画が完成し
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たこと，そしてイギリスにおけるボグゾール社の新設備の建築がほぽ完了し
たためである。これらの計画は， 2種の新車の登場一一低価格で，ヨーロッ
パにおける GMの競争的立場を非常に強化するのに役立った一ーをもたら
した。
オペル社の新車は， VW車より少し小型の「カデット」と， 西ドイツで
は中価格車層に属する「レコード」であった。 ECからのイギリスの排斥
は，ボグゾール社とオペル社間で，事業の相互交換をもたらした。
GMは，フランスのド・ゴール大統領の締出しによっても痛痒を感じな
かった。他の競争者と異なって， GMはボグゾールに関税分を上乗せした
価格で販売することを認めなかった。そして，フランスや他のヨーロッパ諸
国で足場を構築するために，赤字を計上しながらも車を販売し続けた。
ボグゾール社の生産の半分強は輸出されている。オペル社の生産の半分弱
が海外に出荷されている。ボグゾールとオペルの生産合計は， GMをヨー
ロッパ第5位のメーカーに仕立てあげている。
オーストラリアー~ここでは， 1948年に GMはホールデン社の経営によ
って自動車生産の先駆をなした一―—では，国内販売される車の40形強がホー
ルデン製である。
1962年において， GMの海外投資額は5億ドルを超えた。売上高はほぽ
20億ドルであり，純利益は 1億200万ドルであった。
光と影
海外での事業を追求するにあたって， GMは常に自由貿易，自由競争企
業の提唱者であり，実践者であった。
合衆国では GMは，いかなる尺度で測られようとも， アメリカ経済シス
テムに対する強力で，印象的な記念碑である。しかし，そのモニュメントは
影をなげかける。すなわち，大きな成功にともなう大きな影である。今や
GMは，その成功を可能ならしめたシステムそのものの健全性をも脅かす
ほど巨大になったのであろうか。
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GMに対する政府の反トラスト規制は， GMの非自動車部門を狙ったも
のである。もちろん，その訴訟の中には自動車に関するもの，つまりバスに
関してやシポレーの流通に関するものもあった。
政府による GM訴訟は，次のいくつかに大別できる。
(1) ディーゼル機関車市場の80彩余を占有しているために，その力をかな
り不正に使用しているとの訴訟。それと関連した市民の訴訟は，機関車
を製造しているエレクトロ・モーティプ事業部の権利剥奪を求めてい
る。
(2) ハイウェイ外—道路機械分野—の独占。 1953年に GM がユーク
リッド道路機械会社を買収したことを無効にする訴訟。
(3) 都市あるいは都市をまたがるバス販売の80彩を独占していることに対
する訴訟。
(4) 1963年3月，ロサンゼルスの連邦裁判所がシボレーをディスカウント
•ハウスでの販売を妨害した共謀の事実なしと判決したことに対する訴
訟。
これらの訴訟についてドナー会長は， 「我々 は 1つずつ片付けるのみであ
る。我々が今までやって来たことは競争市場では正しいことであり，恥ずべ
きことは何もしていない」と言明している。
GMの規模についての問題は，今後いつまでも議論され続けるであろう。
